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第 2 章では、E R M に関連する先行研究を考察する。そして、E R M の実践を有効にするリーダー 
シップを分析するには、3 つの研究課題を検討することが必要であること、また、これらの課題に取 
り組むには、事例研究が適していることを指摘する。
第 3 章および第4 章では、第 1 の研究課題である「E R M の実践メカニズム」を検討する。これは、 
事例研究に必要となる分析枠組みを提供するための理論研究である。





わなければならない。このようなことに関する示唆を得るために、第 5 章では、具体的な企業の事 
例を分析する。
第 6 章では、第 3 の研究課題である「E R M の実践に必要なプロセスを有効にする活動」を検討す 
る。これは、現在における「マネジメント（ERM)」の不十分な箇所を修正し、予測される将来に備 
えて「マネジメント（ERM)」の不完全性を補う「リーダーシップ」を捉えるための事例研究である。 
第 6 章では、先進的なE R M を実践する企業の取り組みを考察し、E R M の実践プロセスの有効性が 
どのように高められるかを分析している。
第 7 章では、上述の3 つの分析結果に基づき、ERMの実践を有効にするリーダーシップが2 つの側 
面から検討されている。1 つはE R M の導入に必要となるリーダーシップであり、いま1 つはERM 
の修正に求められるリーダーシップである。どちらの場合であっても、E R M に必要なプロセスの指 
導や修正に加えて、それらが円滑に取り組まれるように、経営者による「E R M 実践表明」によって 
ER M の実践に伴う組織変革が受け入れられる企業文化を醸成すること、また、必要なリスク対応策 
を経営理念や経営戦略の観点から意味づけることなどによって、企業構成員の動機づけや人間関係さ 
らには企業文化などに配慮することが重要であることを指摘している。
論 文 審 査 の 結 果 の 要 旨
この論文は、企業リスクマネジメント（Enterprise Risk Management : ERM) の実践を有効に
するリーダーシップを分析することを目的としている。従来のE R M の研究は、専ら企業に発生する 
リスクへの対応を中心に行われており、想定外のリスクに企業のリ一ダーがどのように対応するか、 





(E R M ) jの不完全性を補う有効なリーダーシップを解明している。
「第 2 章先行研究の分析」では、ER Mに関連する先行研究を考察している。そして、E R M の 
実践を有効にする'リーダーシップを分析するためには、三つの研究課題を検討することが必要であり、 
そしてこれらの課題に取り組むには、事例研究が適していることを論述している。
「第 3 章マネジメントプロセスにおける企業リスクマネジメントの位置づけ」および「第 4 章 
企業リスクマネジメントの実践」では、第 1の研究課題である「ERMの実践メカニズム」を検討し 
ている。これは、事例研究に必要となる分析枠組みを提供するための理論研究である。
「第 5 章 C SRに基づく経営戦略とリスクアベタイ卜」では、第2 の研究課題であるCSRに基づ 
くリスクアベタイトとその影響を分析している。リスクアベタイ卜とは、企業が目的を達成する上で 
受容することのできるリスクの展望や見通しのことである。近年の企業はCSRを踏まえてリスクの 




「第 6 章企業リスクマネジメントの実践プロセスの有効性」では、第 3 の研究課題であるERM 
の実践に必要なプロセスを有効にする活動を検討している。これは、現在における「マネジメント 
(E R M ) jの不十分な箇所を修正し、予測される将来に備えて「マネジメント（ERM)」の不完全性 
を補う「リーダーシップ」を捉えるための事例研究である。この章では、先進的なE R M を実践する 
企業、株式会社リコー、日本電気株式会社、富士ゼロックス株式会社の三社の取り組みを考察して、 
E R M の実践プロセスの有効性がどのように高められるかを分析している。
「第 7 章企業リスクマネジメントの有効性とリーダーシップ」では、上述の三つの分析結果に 
基づき、E R M の実践を有効にするリーダーシップを二つの側面から検討している。一つはER M の 
導入に必要となるリ一ダ一シッフであり、他はE R M の修正に求められるリ一タ一シッフである。ど 
ちらの場合であっても、E R M に必要なプロセスの指導や修正に加えて、それらが円滑に取り組まれ 
るように、経営者による「ERM実践表明」によってE R M の実践に伴う組織変革が受け入れられる 
企業文化を醸成すること、また、必要なリスク対応策を経営理念や経営戦略の観点から意味づけるこ 
となどによって、企業構成員の動機づけや人間関係さらには企業文化などに配慮することが重要であ 
ると論述している。
以上のように、松下氏の研究は、国内外の数多くの文献を渉撖し、ケーススタディに基づいて企業リ 
スクマネジメントの実践の有効性に関して独自の視点を提示している。この論文の学界への貢献とし 
ては、従来の企業リスクマネジメント研究で欠落していたリーダーの役割をケーススタディに基づい 
て解明したこと、リ一ダーシップ研究で十分に分析されなかった動態的なERM実践の有効性を解明 
したことである。この点は、企業リスクマネジメント研究に新たな貢献を行っていると高く評価でき 
るものである。リスクマネジメント実践の有効性の指標について検証作業の課題があるものの、審査 
委員会は、全員一致で、この論文は博士（経営学）を授与するに値するものと判断した。
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